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 Regionális összehasonlításban jelentősek Magyarországon az ázsiai közvetlentőke-
befektetések. Az új módszertan alapján összeállított statisztikák szerint a Kínából, 
Indiából, Japánból és Koreából érkező multinacionális vállalatok magyarországi 
befektetései a teljes FDI-állomány mintegy tíz százalékát teszik ki. A cikk alapjául 
szolgáló megközelítés, a kapitalizmusváltozatok ismertetése után autóipari és elekt-
ronikai leányvállalatok interjúira támaszkodva azt vizsgáljuk, hogy a hazai és a 
fogadó ország intézményei, az üzleti és menedzsmentkultúra hogyan befolyásolják 
a kérdéses vállalatok működését, elsősorban az emberierőforrás-menedzsment te-
rületén. Kutatásunk a fogadó ország hatásainak egyértelmű dominanciáját mutatja 
a munkaügyi és a munkavállalói kapcsolatok és a képzések terén, ugyanakkor bi-
zonyos területeken a küldő gazdaság gyakorlatai is megjelennek. A leányvállalatok 
humánerőforrás-menedzsment gyakorlata a hazai és a fogadó ország üzleti kultú-
rájának kölcsönhatásaként fejlődik, mindkettő elemeit tartalmazza, meghatározó to-
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vábbá egyebek mellett a piacra lépés módja és az időtényező is; így minden vállalat 






ám más  feldolgozóipari ágazatokban és egyes szolgáltatásokban  is  találunk ázsiai 
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Összességében  három  területen  szeretnénk  hozzájárulni  a  szakirodalomhoz. 
Egyrészt új adatok alapján bemutatjuk a Magyarországon megvalósított ázsiai köz-
vetlentőke-befektetések  nagyságát  regionális  összehasonlításban.  Másrészt  meg-
erősítjük a VoC-keretrendszer alkalmazhatóságát az emberierőforrás-menedzsment 
különböző  területeinek  elemzésekor  a  külföldi  tulajdonban  lévő  multinacionális 
vállalatok  helyi  leányvállalataiban.  Hozzájárulunk  a  VoC-irodalomhoz  is:  elem-
zésünk  alátámasztja  a VoC-irodalom  eredményeit  azzal  kapcsolatban,  létezik-e  a 
„kapitalizmusnak” egységes ázsiai változata. Eredményeink az indiai, japán, kínai 




Az ázsiai közvetlentőke-befektetések jelentősége Magyarországon – 
makroadatok alapján




meg  a  közvetlen  befektetővel,  sőt  nemzetiségük,  származási  országuk  is  eltérhet. 
A közvetlen befektetők mellett  tehát  az új  iránymutatás  a végső befektető ország 
(ultimate  investor country, UIC) szerinti besorolást  is  javasolja, annak érdekében, 
hogy  a  fogadó  országban  megvalósított  befektetést  ténylegesen  irányító  vállalat 
származási  országa  is  beazonosítható  legyen  (OECD,  2015). A  legfrissebb BPM6 
szerinti  FDI-adatok Magyarországra  vonatkozóan  a  2016.  évre  érhetők  el,  ezek  a 
végső és a közvetlen befektetők szerinti bontásban vannak feltüntetve. 


















A vizsgált négy ázsiai országból (és Hongkongból) származó közvetlentőke-


















Kína Hongkong India Japán Dél-Korea
Közvetlen befektető szerint
Végső befektető szerint
Közvetlen befektető szerint a teljes állomány százalékában
Végső befektető szerint a teljes állomány százalékában
Forrás: Magyar Nemzeti Bank
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a  gazdasági  fejlettségbeli  különbséget  a  vizsgált  küldő  és  a  fogadó  ország  között 
(különösen India és Kína esetében, ahol a fogadó országhoz viszonyítva lényegesen 
alacsonyabb az egy főre jutó GDP). Ugyanakkor talán épp a nagy földrajzi távolság 
vagy  az  adóoptimalizáció magyarázza  e  befektetések  közvetett  természetét  (azaz 






























Közvetlen Végső Közvetlen Végső Közvetlen Végső
Csehország Magyarország Lengyelország
Kína India Japán Korea Hongkong Egy főre jutó  végső
Megjegyzés: A  legutóbbi  elérhető  adat Csehország  és  Lengyelország  esetében  2017, Magyarország 
esetében 2016. 
Forrás:  OECD  FDI  positions  by  partner  country  BMD4:  https://stats.oecd.org/Index.
aspx?QueryId=64220
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elsősorban  azt  vizsgálja,  hogy  „milyen mértékben  hoznak  létre  a multinacionális 
vállalatok hasonló HR-gyakorlatot a leányvállalataikban” (122. oldal). A kulturális 












A VoC-megközelítés,  amelyet újabban az üzleti  irodalomban  is  széles körben 
használnak  (lásd  például  Fernandez–Aalbers,  2016;  Schneider–Paunescu,  2012; 
Schneider et al., 2010, Witt–Jackson, 2016), olyan intézményi megközelítés, amelyet 
a nyugati  fejlett  országok elemzésére dolgoztak ki  (Amable,  2000; Farkas,  2011). 
Megpróbálja  megérteni  és  megmagyarázni  a  fejlett  országok  politikai-gazdasági 
intézményeinek  rendszerszerű  változatait.  A washingtoni  konszenzussal  és  a  ha-
















gét. A VoC-megközelítés  az  intézményekre  koncentrál,  és  részletesen  vizsgálja  a 
cégek és az intézmények közötti stratégiai interakciók öt területét: a pénzügyi piac, 
a munkaerőpiac, az oktatás és szakképzés, a vállalatkormányzás és a vállalatközi 
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környezetük lehetőségeihez és az általa kínált forrásokhoz igazítják. Érthető, hogy 
ha  egy  vállalkozás  külföldre  megy  és  leányvállalatait  olyan  környezetben  hozza 




































alapján  (Witt–Redding,  2013,  265.  oldal). Ugyanakkor  a  szerzők  13  ázsiai  ország 
elemzése alapján öt ázsiai kapitalizmusváltozatot azonosítottak: a (poszt)szocialista 











kapitalizmus  eltér más kapitalizmusoktól,  de  történeti  és  gazdaságtörténeti  elem-
zésnek kell kísérnie azoknak a különféle tényezőknek a vizsgálatát, amelyek meg-
határozzák egy-egy ország besorolását az egyes kapitalizmusváltozat-kategóriákba. 











koordinált  piacgazdaság  spektrumába,  vagy  egy  kibővített  kapitalizmusváltozat-
modellbe, vagy legalábbis elemzik ezeket a gazdaságokat azon szempontok szerint, 
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2012;  Rugraff–Sass,  2017).  Más  oldalról Ozsvald  [2014]  elemzése  szerint,  habár 
ezeknek az országoknak a fejlődési útja eleinte nagyon hasonló volt, később a rész-
vénypiacok, a tőzsdék fejlődése és a vállalatkormányzási mechanizmusok javítására 
irányuló  folyamatos nyomás  alapján  a  négy országot  újabban  jelentős  intézményi 
különbségek jellemzik. Hasonló következtetésre jut Allen–Aldred [2011] is. 
Fontos  megjegyezni,  hogy  a  menedzsmentkutatások  szerint  a  régiót  sokféle-
ség  jellemzi, mivel  a  kelet-közép-  és  kelet-európai menedzsmentkultúra  továbbra 
is jelentősen különbözik a nyugat-európai gyakorlattól (Reynaud et al., 2007; vagy 
Karoliny et al., 2009 és Kazlauskaite et al., 2013, kifejezetten az emberierőforrás-
gazdálkodás  szempontjából).  Ezen  kívül  sok  szerző  rámutat  a VoC-megközelítés 
kudarcaira a kelet-közép-európai kapitalizmus magyarázatában és leírásában, lásd 
pl. Bohle–Greskovits  [2007].  Ezen  ellentmondások  ellenére  a  különféle  VoC-val 
kapcsolatos  területek  jellemzői mind Magyarországon, mind Kelet-Közép-Európa 
többi országában egyértelműek –  tehát  ez  a megoldatlan osztályozási kérdés nem 
akadályozza elemzésünket.
Tudomásunk  szerint  csak  egyetlen  olyan  tanulmány  van,  amely megpróbálta 
összevetni a kelet-közép-európai és az ázsiai kapitalizmusokat. Hoen [2013] szerint 
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általában az európai  feltörekvő országok  (a volt átalakuló országok és az Európai 










A VoC-megközelítés a humánerőforrás-gazdálkodás területén
A VoC-megközelítés használata ezen a szakirodalmi  területen nem precedens 
nélküli.  Ez  a  megközelítés  eredményesen  alkalmazható  a  munkaügyi  kapcsola-
tok  és  a munkavállalói  kapcsolatok  kutatásában. Az LME-CME megkülönbözte-








a  feltörekvő  gazdaságokban.  Az  emberierőforrás-menedzsment  területén  például 
Wilkinson és Wood [2017] az LME-CME dichotómiára alapozzák elemzésüket, hogy 
megértsék az egyes országok gyakorlatának hasonlóságait és különbségeit, valamint 
azok változásait a globális válság után.
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esetben  találunk eltéréseket. Az állami beavatkozás Kínában a  legmagasabb, míg 
Japán esetében minimális. Magyarországon az állami beavatkozás  szintje  relatíve 
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2. táblázat 































































































































5. négy 2006  Barnamezős 850  4 menedzser és 4 dolgozó 2016. december 
6. egy 2017 Felvásárlás 2000 2 menedzser, 1 dolgozó
2019. április–má-
jus









9. egy  1997 Zöldmezős 4000 2 menedzser 2019. október
Forrás: Saját összeállítás a kutatás keretében elkészített interjúk alapján.
Kvalitatív  kutatásunk  igazolja,  miért  támaszkodunk  a  vállalati  interjúkra:  a 
munkavállalói  kapcsolatokról  és  a  szakképzésről  mélyreható  információkat  csak 
így  lehet megszerezni. Az  ázsiai  cégek magyarországi  leányvállalatainak  vezető-














A székhely vagy a fogadó ország hatása dominál-e a munkaügyi 









az  egyes  területeken  tapasztalt  különbségek  összhangban  állnak-e  az  empirikus 
irodalom arra vonatkozó megállapításaival, hogy létezik az ázsiai kapitalizmusnak 































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































A szakképzés valamennyi vállalatnál  fontos, még ott  is,  ahol  egyébként  a  tu-
lajdonos  országában  ezt  nem  gyakran  használják.  Ez  egyértelműen  tükrözi  a  fo-





megkövetelt  tudásszint  csaknem minden vállalatnál  alacsony, hat vállalat  számolt 
erről be. Egyesek az írni és olvasni tudást, mások a nyolc általános elvégzését hang-
súlyozták az  interjúk során. Egyik  interjúalanyunk szerint a  felvételi kérdőív egy 
tizenkét  éves  tanuló  szintjén van. Kiemelték  a kézügyesség és  a monotonitástűrő 
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velő szokás az egyik vállalatnál, hogy évente két hétre a fehérgallérosoknak is le kell 
menniük a gyártósorra dolgozni. Ez is otthonról hozott gyakorlat.





















rugalmas,  ám bizonyos  ázsiai  országoknál  jóval merevebb  (lásd Gyulaváry–Kár-
tyás,  2012). Ez  következik  a  közelmúltra  jellemző munkaerőhiányból,  valamint  a 
munkavállalók „biztonságos” munkahelyek  iránti  igényéből  is  (utóbbi  tényezőt az 
interjúalanyok is hangsúlyozták). Ez még azokban az esetekben is jellemző, amikor 
a küldő országokban ezt a fajta szerződést nem részesítik előnyben. 
Az egyik  japán vállalatnál nagyon  fontosnak  tartják, hogy a munkavállalókat 












































de minden magyar menedzser  tudja,  ki  a kínai  társa. A  japán vállalat  esetében a 
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országokban  található  tengerentúli  leányvállalataikat,  ami  a  tulajdonosi  előnyök 
hiányával  és  a  nemzetközi  ügyletek  kezeléséhez  szükséges  vezetői  kompetenciák 

















A vizsgált  vállalatok  csaknem mindegyike magas  fokú beágyazottságról  szá-
molt be, amely magában foglalja a szakiskolákkal, egyetemekkel való együttműkö-
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Elemzésünk  hangsúlyozta  az  ázsiai  országok  közötti  különbségeket  intézmé-
nyeik szempontjából, és  így azt a  tényt, hogy kapitalizmusukat nem lehet belesű-
ríteni  a kapitalizmus egyetlen ázsiai változatába. Fő kutatási kérdésünket  illetően 















Számos  további  lehetőség  adott  a  kutatások  folytatására.  Látható,  hogy mely 
esetekben  vannak  módosítások,  és  mely  esetekben  ragaszkodnak  mechanizmu-
saikhoz,  módszereikhez  a  befektetők,  ezekre  megpróbálhatunk  magyarázatot  ta-
lálni. A  jövőbeli  kutatások másik  területe  lehet  a  beágyazódás  szintjének  vagy  a 
belépés módjának a helyi  intézmények alkalmazkodási szintjére gyakorolt hatása. 
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Kérdőív 
1.1.  A vállalat neve (anonim adatkezelés)
1.2.  Legfontosabb  termékeinek,  tevékenységének  NACE-besorolása  (TEÁOR): 
(nem kötelező, de az ágazat megadása fontos)
1.3.  A vállalat címe: (nem kötelező, de város/falu igen)
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2.12. Működik-e szakszervezet a vállalatnál? Ha igen, milyen a helyi vállalatvezetés 
és a szakszervezet viszonya?
2.13. Van-e a vállalatnak saját szociális politikája? Melyek a főbb elemei?
Munkások
3.1.  Milyen régóta dolgozik a vállalatnál? Miért jelentkezett a vállalathoz? Hogyan 
írná le a városban a munkaerőpiac helyzetét?
3.2.  Ez az első állása a tanulás befejezése után? Milyen tanulmányokat végzett?
3.3.  Milyen beosztásban dolgozik? Van-e előrelépési lehetőség a vállalatnál?
3.4.  A vállalat közvetlenül alkalmazza, vagy munkaerő-kölcsönző cégen keresztül?
3.5.  Lát-e különbséget a magyar vagy más külföldi tulajdonban levő és a japán tulaj-
donban levő magyarországi vállalatok munkaszervezésében és munkaszervezé-
si gyakorlatában?
3.6.  Hetente hány órát dolgozik, milyen megoszlásban? Gyakori-e a túlóra? Kifize-
tik-e?
3.7.  Többféle képzettséggel kell-e rendelkeznie?
3.8.  Milyen gyakran vannak képzések a munkások számára? 
3.9.  Mennyire erős nyomást érez a menedzserek/feljebbvalók részéről? Más munká-
sok és felügyelők részéről? A munkaterheléstől? A minőségi követelményektől?
3.10. Nőtt-e a munkavégzés sebessége?
3.11. Milyen a fizetési rendszer? Vannak-e vállalati jóléti intézkedések? Szakszerve-
zeti tag-e? Mi a véleménye a szakszervezetről?
